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Resumen
Las estrategias y modelos de negocio de la prensa digital han sido objeto de estudio de una buena parte
de académicos de la gestión mediática. El uso de terminología económica y del management ha provo­
cado su utilización indiscriminada y cierta confusión entre ambos conceptos. La presente investigación
contribuye a explicar y asentar términos sobre las estrategias y modelos de negocio desarrollados por la
prensa digital. El objetivo es clarificar los términos y analizar los ejemplos de los diarios de referencia
que los desarrollan.
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Strategies and Business Models: Clarification of Concepts
and Terminology in the Digital Press
Abstract
The strategies and business models of the digital press have been studied for a large part of media man­
agement scholars. The use of economic and management terminology has caused their indiscriminate uti­
lization and some confusion between the concepts. This research contributes to explain and settle terms
about the strategies and business models developed by the digital press. The goal is to clarify the con­
cepts and examine the most important digital newspapers examples. 
Keywords: business model, strategy, digital press, terminology.
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1. Introducción y objetivos
La prensa gravitó su obtención de ingresos en la doble financiación (Two­side market,
Rochet y Tirole, 2003) que implica tanto la venta del producto al lector como el re­
curso de publicidad (Sonnac, 2009). Sin lectores no hay anunciantes, y sin estos no hay
ingresos. Internet alteró tanto las prácticas de los consumidores como la de los anun­
ciantes, provocando cambios en estas dos fuentes de ingresos (Casero­Ripollés, 2010).
La publicidad es la primera fuente de ingresos en la mayoría de ediciones online
(Mensing y Rejfek, 2005; Peng et al., 1999), y se espera mayoritariamente que con­
tinúe (Chyi y Sylvie, 2000; Bell, 2005). A pesar de que la publicidad en Internet au­
4­06 Goyanes Martinez, Manuel_EMP 1  14/06/2013  20:48  Página 419
menta consecutivamente cada año no logra compensar las pérdidas de las versiones
impresas (Pfanner, 2007). El promedio de márgenes de beneficios de los cibermedios
logra escasamente la mitad de lo alcanzado por el sector impreso (Huang, 2007).
Las compañías editoras comienzan a presionar a sus ediciones digitales a ganar
dinero (Krüger et al., 2003). No obstante son muy pocos cibermedios los que han re­
sultado exitosos imponiendo un modelo de ingresos cuyo sistema sea el pago del lec­
tor. Aunque en Estados Unidos (exceptuando algún caso como The Wall Street Journal
y The New York Times y otros) el acceso es ampliamente de carácter gratuito (Strupp,
2007), muchos cibermedios británicos ya cobran por algún contenido (Herbert y Thur­
man, 2007).
Existe consenso entre los académicos en que la mayoría de cibermedios todavía no
encontraron una estrategia empresaria y un modelo de negocio con los que se sientan
ampliamente cómodos. Aunque muchos medios digitales han intentado nuevos enfo­
ques (Crosbie, 2004), ninguno de los métodos ha generado una avalancha de imita­
dores.
Los medios de información digital vacilan sobre la adopción de modelos de in­
gresos distintos al tradicional por publicidad (Sylvie, 2008). La cuestión es descubrir
los productos online por los que los consumidores estén dispuestos a pagar. La tesis
más extendida para la implantación de estrategias de pago es que la información ofre­
cida debe crear valor, es decir, proporcionar una información diferenciada y no dis­
ponible en otros sitios de carácter gratuito.
Las estrategias y modelos de negocio de la prensa digital han sido objeto de estu­
dio de una buena parte de académicos de la gestión mediática. El uso de terminología
económica y del management ha provocado su utilización indiscriminada y cierta con­
fusión entre conceptos. La presente investigación contribuye a explicar y asentar tér­
minos sobre las estrategias y modelos de negocio desarrollados por la prensa digital.
El objetivo es clarificar los conceptos y términos y analizar los ejemplos de los dia­
rios de referencia que los desarrollan.
Consideramos que el modelo de negocio no es lo mismo que la estrategia (Shafer
et al., 2005; Casadesus y Ricart, 2009) pero muchos autores, como señala Magretta,
(2002) utilizan el término “estrategia” y “modelo de negocio” de modo intercambia­
ble. Aunque ambos términos se enfrentan a los mismos objetivos y problemas, ser
rentables, consideramos que se deben dividir en niveles diferenciados (véase Case­
desus y Ricart, 2009).
La literatura escrita alrededor de los cibermedios no iba ser excepción de modo
que algunos autores confunden ambos términos, y hablan de modelos de negocio
cuando en realidad se refieren al plano estratégico o viceversa. Nuestra visión de la es­
trategia se engloba dentro de un plan organizado, un patrón (Mintzberg, 1994), o una
posición global (Drucker, 1980) a lo largo del tiempo (Jhonson, 2001). Una distin­
ción práctica describe al modelo de negocio como un sistema que muestra como las
piezas de un negocio encajan entre sí, mientras la estrategia incluye, la más de las
veces, la competencia (Magretta, 2002). En general la mayoría de autores describe el
modelo de negocio como una suma de elementos y relaciones que indican cómo una
firma crea valor.
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Bajo esta perspectiva, dividimos las estrategias de la prensa digital en estrategias
propias, o en alianzas estratégicas. Las estrategias propias pueden ser catalogadas
como: gratuitas o de pago. Las estrategias propias gratuitas son las más abundantes
(Strupp, 2007, Casero­Ripollés, 2010), mientras las estrategias de pago pueden adop­
tar diferentes modalidades. Las alianzas estratégicas (acuerdos empresariales) no obs­
tante, son la mayoría de las veces de pago y las clasificamos asimismo como
propias­limitadas (una plataforma y un creador, ej. Orbyt) o propias­conjuntas (una
plataforma varios creadores, ej. Ongo). Por último las alianzas estratégicas ajenas son
acuerdos empresariales entre un creador de contenido y varios grupos de comunica­
ción (ej. Subscriciones de Apple)
A lo largo de los siguientes apartados explicaremos cada una de estas estrategias y
modelos de negocio, centrándonos asimismo en los sistemas de ingresos desarrollados.
2. Estrategia gratuita, modelo de negocio gratuito
La prensa en formato papel fue tradicionalmente un ejemplo de rentabilidad (Picard,
1998, 1999). Los ingresos procedentes de la publicidad y la venta superaban amplia­
mente a los costes de producción, almacenamiento y distribución de los diarios (Va­
rela, 2011; Shapiro y Variant, 1998; Larrañaga, 2010). De este modo las compañías
periodísticas capturaban buena parte del valor creado en la producción de sus pro­
ductos. En el terreno digital la cosa cambia de tal manera que en la mayor parte de
casos los cibermedios no podrían operar como estructuras independientes (Nesbitt y
Lavine, 2004; Ernst, 2007; Cohen, 2007). Además la mayoría de cibermedios optan
por un modelo de negocio gratuito y financiamiento mediante publicidad (Mensing y
Rejfek, 2005; Peng et al., 1999; Strupp; 2007).
Los beneficios de las ediciones digitales, generalmente 99% a través de publicidad,
superan a los costes de producción del producto (nóminas, servidores, equipos, etc.)
pero el volcado informativo procedente de las ediciones en papel es muy significativo
en la mayoría de cibermedios. De esta forma es inevitable que hablemos de ciberme­
dios como estructuras independientes. 
En la prensa tradicional los ingresos por publicidad (IP) y la venta a lectores (VL)
superan los costes incurridos en la producción intelectual (PI), la sustentación del pro­
ducto en un formato (SP), el almace­
namiento (A) y la distribución (D).
De este modo podemos concluir que
la prensa tradicional captura el valor
suficiente para operar y para obtener
beneficios: IP+VL>PI+SP+A+D.
Las ediciones digitales a priori
capturan el suficiente valor como para
ser rentables de tal manera que: la
sustentación (S) y la logística que im­
plica (L) (ambos costes) son menores
que los ingresos publicitarios (IP).
S+L<IP, la empresa genera valor y lo
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captura. Pero si tenemos en cuenta que la producción intelectual (PI) debería ser pro­
pia y no procedente de la edición tradicional, la cosa cambia: PI+S+L>IP, y por lo
tanto ahora generan valor pero no lo capturan.
Los cibermedios con modelo de negocio gratuito únicamente son rentables como
estructura independiente si PI+S+L>IP pero no si S+L<IP. De este modo, ¿Por qué la
producción intelectual, la sustentación en un formato y la logística que implica no son
mayores que los ingresos en la prensa digital, cuando desaparecen, incluso, dos esla­
bones de la cadena de valor de la prensa tradicional?
Resulta al menos curioso como en un ecosistema informativo como es el digital, a
priori, con mayores facilidades, las compañías no son rentables en base a un modelo
de negocio gratuito y financiamiento a través de publicidad. Las causas se encuentran
principalmente en la disposición a no pagar por una commodity (KPMG, 2010; Pew
Research, 2011; Picard, 2009) conjuntamente a la expansión de una profunda cultura
de la gratuidad en Internet (Castells, 2000, 2009; Lessard, 2006).
Entonces si la disposición a pagar (DP) por un producto informativo en Internet es
igual a cero, DP=0, la captura de valor (CV) únicamente procede de los ingresos pu­
blicitarios en base al modelo de negocio gratuito y descontando la sustentación (S) y
la logística (L), CV=IP­(S+L). Lo que sucede es que el valor creado en las ediciones
en papel a través de su producción intelectual no crea valor en las ediciones digitales
con modelo de negocio gratuito puesto quien captura ese valor son los consumidores
y no la empresa.
Que el usuario no esté dispuesto a pagar por un producto informativo que una com­
pañía ofrece deliberadamente de forma gratuita no significa que el consumidor no re­
conozca que ese bien tiene un valor monetario intrínseco (VM). Lo que sucede es que
ese valor monetario lo captura el consumidor ya que no lo paga, es decir, se produce
un excedente del consumidor (EC). De este modo la disposición a pagar (DP) de un
usuario por un producto informativo es igual a cero pero el valor monetario intrín­
seco al bien y que el usuario reconoce es igual a X que así mismo es igual al excedente
del consumidor. Entonces: DP=X=EC.
Los cibermedios con modelo de negocio gratuito se sustentan mediante ingresos
publicitarios (Casero­Ripollés, 2010; Gallardo, 2011; Campos, 2010). Los ingresos
publicitarios dependen de la audiencia del medio, puesto que en su variabilidad radi­
can sus ingresos (Miguel de Bustos y Casado del Río, 2010; Miguel de Bustos, 2000).
Mayor audiencia que la competencia significan mayores ingresos, por el contrario
menos audiencia que la competencia significan menores ingresos. La compañía con
mayor audiencia será, consecuentemente, la que más valor capture.
Dado que el elemento clave para obtener mayores ingresos en el modelo gratuito
es la audiencia, los cibermedios intentarán tener más audiencia que sus competidores.
Para tener mayor audiencia (crear valor) los cibermedios (tanto de pago como gratui­
tos) utilizan tres estrategias:
­ Ofrecer una información que el usuario valora por algún motivo: exclusividad
(Galiford, 2010), alto valor añadido (periodistas de prestigio) (Filloux, 2011),
noticias de nicho y especializadas, personalización e individualización (Rodrí­
guez­Martínez et al., 2010; Micó­Sanz y González­Molina, 2010) o la imposi­
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bilidad de búsqueda en otros sitios web de carácter gratuito (Chyi y Sylvie,
2001; Crosbie, 2004, Miguel de Bustos y Casado del Río, 2010).
­ Aprovechar el valor de marca de las ediciones impresas: volcado mayoritario
de las ediciones impresas en el ámbito digital. El cibermedio se aprovecha de
la producción intelectual y del valor de marca (sobre todo credibilidad) del dia­
rio en papel (Crosbie, 2004, Albornoz, 2003, 2005; Millán, 2001).
­ Combinar las dos anteriores: noticias que el usuario valore por algún motivo
aprovechando el valor de marca de las ediciones impresas.
Muchas voces del mercado reclaman, además, una migración en bloque cara mé­
todos de pago (Rojo­Villada, 2008) que implicaría la pérdida de competencia entre ci­
bermedios gratuitos y de pago. Esta estrategia se está perfilando, en parte, a través de
acuerdos empresariales que permiten la creación de nuevas plataformas como Orbyt
o Kiosko y Más.
La estrategia más empleada por los cibermedios con modelos de negocio gratui­
tos es la de aprovechar el valor de marca de las ediciones impresas, volcando la mayor
parte de las noticias y reciclando su producción intelectual. Al desaparecer el ingreso
del lector, la información en los cibermedios está orientada a la generación de tráfico,
que es el recurso clave (valor) percibido por los anunciantes para publicarse. Como la
credibilidad y el valor de marca del que gozan los sitios web de las editoras de reco­
nocidas cabeceras de prensa es un patrimonio ganado en el terreno offline (Salverría,
2005; Millán, 2001; Albornoz, 2003, 2005) resulta sencillo alcanzar amplias audien­
cias con informaciones de escaso valor para el lector, puesto que este no la paga, sólo
la consume. Además autores como Picard (2009) ya comienza a hablar de las noticias
como una commodity.
Como observamos el lector queda al margen de la disposición a pagar por la in­
formación que los cibermedios gratuitos ofrecen. En cambio los anunciantes sí están
dispuestos a pagar por el tráfico que los cibermedios generan, capturando entonces una
parte del valor que crean.
3. Estrategia propia de pago, modelos mixtos: fremium y metered model
El debate y discusión alrededor del pago por contenidos fue extenso desde los inicios
de Internet. Una primera aproximación a la literatura muestra la existencia de dos co­
rrientes con sendos partidarios y detractores.
Fueron muchos investigadores los que estudiaron el pago por información desde
una perspectiva puramente económica (Schmalensee, 1984; Salinger, 1995; Varian,
1995, 2003; Fay y MacKie­Mason, 2001). Concretamente este fenómeno está am­
pliamente descrito en la literatura de la agrupación de los bienes informativos (bun­
dling) donde ya existen varios modelos, explicando por qué su agrupación conduce a
precios e ingresos más elevados en comparación con la desagregación (unbundled) en
artículos individuales (Bakos y Brynsjolfsson, 1996; Fay y Mackie­Mason, 2001; Va­
rian, 2001). No obstante no es siempre así (Bakos y Brynjolfsson, 1996).
Por otra parte el debate entre partidarios del pago por contenidos y la gratuidad
fue estudiado desde una perspectiva económica pero también mediática, focalizando
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el análisis de las estrategias y en la comprensión de los modelos de negocio. La con­
troversia establecida provocó el establecimiento de dos posturas ideológicas irrecon­
ciliables, que fue, si cabe, más vehemente en los partidarios de la gratuidad (Eisenberg,
2002; Zerdick et al. 1999).
No obstante, la discusión ideológica sobre el pago por contenidos tiene también un
trasfondo económico, puesto que la venta de contenido online difiere de la venta of­
fline. En este entorno los diarios y revistas online tienden cada vez más a ofrecer pro­
ductos agrupados (bundled) y bajo pago.
La migración desde modelos de negocio gratuitos con sistemas o modelos de fi­
nanciamiento mediante publicidad hacia modelos de ingresos basados en la subscrip­
ción o pago por uso tampoco resuelve los problemas de canibalización. En buena
medida es así porque el descenso de los ingresos publicitarios es mayor que el au­
mento de los ingresos a través del pago por contenidos.
No obstante, la crisis del mercado publicitario digital ha forzado a los diarios on­
line a la búsqueda de nuevas fuentes de ingresos. Una de ellas consiste en la oferta de
contenido de pago como contenido premium por un lado, y contenido gratuito y fi­
nanciamiento publicitario por otro. Se trata de una estrategia de pago con un modelo
de negocio mixto a partir de un modelo o sistema de ingresos basado en publicidad,
subscripciones y/o pago por uso.
El modelo de negocio permite el
establecimiento de dos contenedo­
res informativos diferenciados:
uno de máxima calidad de pago
cuyo sistema de ingresos son las
subscripciones o pago de los lec­
tores, y otro de carácter funcional
y operativo sustentado amplia­
mente por publicidad.
La táctica empleada en los con­
tenidos de pago del modelo de fre­
mium variará dependiendo de la
cabecera. Las tácticas más emple­
adas son: u ofrecer el contenido de pago sin publicidad, o con publicidad.
El ejemplo más citado del modelo fremium es el del Wall Street Journal de Nueva
York. El diario ofrece dos tipos de subscripción a los contenidos premium: por un lado
una subscripción digital semanal de £2.56 con permanencia obligada de un año. La
subscripción permite la consulta del diario en la web, el Smartphone o la tableta. La
segunda oferta consiste también en una subscripción semanal digital más una impresa
de £3.19 con permanencia obligada de un año (The Wall Street Journal, 2012).
The Wall Street Journal Digital Network (compañía que integra todas las plata­
formas digitales del grupo: WSJ.com; MarketWatch.com; Barrons.com; SmartMo­
ney.com; AllThingsD.com y FINS.com.) es la empresa líder en oferta de contenido
digital premium con más de 1.3 millones de subscriptores y una media de más de 50
millones de visitas únicas mensuales. The Wall Stree Journal digital ofrece una com­
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binación entre contenido gratuito y bajo subscripción con una audiencia total de más
de 36 millones de visitas mensuales (The Wall Street Journal Digital Network, 2012).
El modelo metered model comienza a atraer a los grandes diarios que apuestan por
el pago por contenidos y la combinación como modelo de ingresos (O’Regan, 2001;
Filloux, 2011, EditorsWeblog, 2011). El modelo permite el acceso gratuito a un nú­
mero limitado de artículos durante un tiempo concertado, para luego cobrar una vez
que se exceda. 
La principal característica es que la cabecera “mantiene” los usuarios únicos men­
suales y sus ingresos mediante publicidad. Únicamente se penalizan los lectores
“duros”. La dificultad de implementación do modelo radica en la decisión táctica de
cuantas noticias serán gratuitas y el precio de las mismas una vez que el usuario se
subscriba. De este modo el modelo plantea diversos escenarios.
El precursor del metered model
fue el Financial Times en el año
2007. Actualmente cuenta con más
de 230.000 subscriptores y 3,7 mi­
llones de usuarios registrados
(PaidContent, 2011a). El diario
permite leer durante un mes un
total de 8 artículos gratuitos previo
registro en el cibermedio. Una vez
superados, el lector debe subscri­
birse a una de las 5 ofertas.
La relativa rentabilidad del Fi­
nancial Times ha provocado la im­
plementación de una fórmula
semejante en el New York Times. El coqueteo del diario neoyorkino con las estrategias
de pago no son nuevas. En el 2005 el diario ya había decidido la implementación del
pago para las columnas del diario digital (TimesSelect) para finalizarlo a inicios del
2007. El diario cuenta con un total de más de 320.000 abonados (Q4) (PaidContent,
2011b) y unos ingresos de $646 millones (Q4, NYT Co.) (PaidContent, 2011c), un
2.8% menos respecto al año anterior.
4. Estrategia propia de pago, modelo de negocio cerrado o paywall
El modelo de negocio cerrado o paywall, cosiste en la imposición de una barrera de
pago entre el usuario y el contenido informativo. El usuario debe pagar para acceder
al diario. Si no lo hace no accede. Se trata de la opción más arriesgada, puesto que la
barrera provoca el descenso brusco del número de visitas únicas mensuales y conse­
cuentemente de los ingresos mediante publicidad. El sistema de ingresos del paywall
se basa fundamentalmente en las subscripciones (semanales, mensuales, anuales, etc.)
pero también en el pago por uso.
La implementación del modelo de negocio cerrado de un cibermedio procedente
de un modelo de negocio gratuito implica el siguiente escenario. Bajada brusca de las
visitas únicas mensuales correlativamente al descenso mediante publicidad (Véase el
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ejemplo de The Times o New York Times, The Guardian, 2010; ComScore, 2010). Una
vez implementado el modelo la compañía puede experimentar un ascenso consecutivo
de subscripciones correlativamente a los ingresos publicitarios (personalizados a la
audiencia). Por el contrario si la firma no consigue una ventaja competitiva y los lec­
tores no valoran el contenido, los ingresos son menores que el anterior modelo gra­
tuito, obligando a la firma a la retoma del modelo o al planteamiento de una nueva
estrategia (Véase El País o New York Times con TimesSelct).
5. Alianzas estratégicas propias: limitadas y conjuntas
Las alianzas estratégicas propias
las dividimos en limitadas o con­
juntas. Ambas son acuerdos em­
presariales entre diferentes
medios de comunicación digita­
les con los que migrar conjunta­
mente al pago, limitar la
competencia gratuita y la caniba­
lización. Asimismo ambas ope­
ran a través de un modelo de
negocio cerrado con un sistema
de ingresos basado en las subs­
cripciones o en el pago por uso. 
La principal diferencia radica
en que mientras en las estrategias limitadas un medio de comunicación es el creador
de la plataforma y le vende su tecnología al resto de medios, en las conjuntas, son va­
rios medios de comunicación los que invierten en la creación de la plataforma.
La única alianza estratégica limitada de referencia en España es la plataforma Orbyt
desarrollada por Unidad Editorial. La plataforma permite la subscripción o pago por
uso a diarios integrados en diferentes grupos mediáticos pero vendidos a través de
una única plataforma. El grupo creador (Unidad Editorial) posee los derechos de la
plataforma y vende la tecnología a los grupos interesados (Grupo Zeta, Grupo Prensa
Ibérica, Hachette y Grupo Pla­
neta). La alianza estratégica limi­
tada [y conjunta] es un modelo de
negocio que traduce el modelo de
negocio tradicional a través de un
quiosco virtual.
Las alianzas estratégicas con­
juntas, no obstante, son acuerdos
empresariales entre varias firmas
con el objetivo de desarrollar una
única plataforma de pago. No
existe jerarquía y todas las firmas
creadoras operan bajo los mis­
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mos costes de producción. Las firmas no creadoras que deseen integrarse en la plata­
forma deben firmar acuerdos empresariales con las firmas creadoras. Una de las alian­
zas estratégicas pioneras fue Ongo, la plataforma construida por Gannet Co. Inc., The
New York times Co. y The Washington Post Co. 
En España el lanzamiento de Kiosko y Más fue el único lanzamiento de una alianza
estratégica conjunta. Los creadores principales son los grupos Prisa y Vocento y cuen­
tan con la participación de otros como Zeta, Axel Springer, RBA, América Ibérica,
Godó, etc. La iniciativa es la mayor alianza editorial en Europa en virtud a la partici­
pación en el proyecto de más de 13 grupos mediáticos.
6. Alianzas estratégicas ajenas
Las alianzas estratégicas ajenas son acuerdos empresariales, pero en lugar de ser entre
medios de comunicación suelen ser entre un gestor de contenidos ajeno a la industria
tradicional mediática y los medios de comunicación. El gestor de contenidos crea la
plataforma y se encarga de su mantenimiento mientras los medios de comunicación
que opten por este modelo le ceden una parte de sus ingresos.
Uno de los ejemplos pione­
ros y de mayor éxito es el mo­
delo de subscripción de la App
Store de Apple (Newsstand). La
plataforma permite a los edito­
res fijar el precio y el período de
subscripción, mientras Apple
procesa todos los pagos, rete­
niendo el 30% de los mismos.
La principal controversia radica
en la imposición que obliga a
las editoras a ofrecer como mí­
nimo las mismas ofertas en la
App Store que fuera de ella,
prohibiendo además de forma explícita los enlaces para realizar esa subscripción fuera
del acuerdo de comisiones con Apple (Véase, Apple, 2011).
7. Conclusiones
La carencia de un modelo de negocio paradigmático y extrapolable en la prensa digi­
tal ha provocado el inicio de una etapa de experimentación y ensayo de nuevas estra­
tegias y modelos de negocio. La velocidad de Internet impide que grandes sectores e
incluso, el académico, lleguen a asimilar con precisión el significado de los términos
“estrategia” y “modelo de negocio” con la consiguiente confusión terminológica.
Bajo esta perspectiva, dividimos las estrategias de la prensa digital en estrategias
propias, o en alianzas estrategias. Las estrategias propias pueden ser catalogadas como:
gratuitas o de pago. Las estrategias propias gratuitas son las más abundantes, mien­
tras las estrategias de pago pueden adoptar diferentes modalidades: cerradas (paywall)
o mixtas (metered model o fremium). Las alianzas estratégicas no obstante, son (la
Manuel Goyanes Martínez Estrategias y modelos de negocio: aclaración de conceptos y...
427Estudios sobre el  Mensaje Periodístico
Vol. 19, Núm. 1 (2013)  419­431
4­06 Goyanes Martinez, Manuel_EMP 1  14/06/2013  20:48  Página 427
mayoría de las veces) de pago y las clasificamos como propias o ajenas. Las propias
pueden ser asimismo limitadas (cuando una plataforma es creadora por un medio o
grupo de comunicación y vende su tecnología a otros grupos de comunicación, ej.
Orbyt) o conjuntas (cuando varios grupos de comunicación crean una única plata­
forma, ej. Ongo y/o Kiosko y Más). Las alianzas estratégicas ajenas por otra parte son
acuerdos empresariales entre un gestor de contenidos ajenos a la industria tradiconal
mediática y grupos de comunicación (ej. Newsstand de Apple, Google One Pass, Li­
vestand de Yahoo!, etc.).
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